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FINANZIERUNG

IM MITTELSTAND

WACHSTUM SUCHT

NEUE STANDORTE

Die Griinde fiir die Internationalisierung verandern sich: Neben neuen
Absatzchancen sind es Kosten, Zolle und Standortbedingungen,
die Investitionen liber die Grenze treiben. Von Michael Hasenpusch

er deutsche Mittelstand orientiert sich wieder

starker international. Laut der aktuellen Mittel-

standsumfrage von DZ Bank und Bundesverband

der Deutschen Volksbanken und Raiffeisenbanken
(BVR) sind 53,7 Prozent der befragten Unternehmen im Aus-
land aktiv. Das sind rund zehn Prozent mehr als im Friihjahr
2024, jedoch vier Prozent weniger als der bisherige Hochst-
stand im Jahr 2015.

Besonders stark im Ausland engagiert sind industrielle
Branchen, angefiihrt von ,Chemie und Kunststoff” mit 87
Prozent, gefolgt von ,Metall, Kfz, Stahl und Maschinenbau”
mit 77 Prozent sowie ,Elektro” mit 71 Prozent. Die Investitions-
bereitschaft im Inland ist auf den niedrigsten Stand seit Beginn
der Erhebung im Jahr 1995 gefallen. Jorg Hessel, Leiter des
Firmenkundengeschafts der DZ Bank in Baden-Wirttemberg,
sieht darin auch eine Reaktion auf die Lage in Deutschland.
,Ein wesentlicher Grund ist die anhaltende Schwache des
Heimatmarkts”, sagt er. Nach Jahren der Stagnation orientie-
ren sich inzwischen auch kleinere Mittelstandler starker ins
Ausland. Dort locken nicht nur Wachstumsmaoglichkeiten,
sondern teilweise auch niedrigere Lohnkosten und einfachere
Genehmigungsverfahren.

Eine weitere Perspektive liefert eine DIHK-Sonderauswertung
zum Jahresbeginn 2026: Wahrend DZ Bank und BVR erheben,
wie viele Mittelstandler Gberhaupt im Ausland aktiv sind,
untersucht die DIHK speziell die Investitionsplane auslands-
aktiver Industrieunternehmen. Von den rund 1700 befragten
Unternehmen wollen 43 Prozent im laufenden Jahr im Ausland
investieren, im Vorjahr waren es 40 Prozent. Auffallig ist der
Hauptgrund: 41 Prozent nennen Kostenersparnis — so viele
wie seit 2003 nicht mehr. Die ErschlieBung neuer Markte ist
nur noch fur 28 Prozent ein Grund, fur 31 Prozent sind Vertrieb
und Kundendienst wichtig.

Damit zeigt sich auch eine veranderte Motivation fiir das
Auslandsengagement. Hessel spricht von einem Ende der
Globalisierung, wie sie in den 1990er- und frilhen 2000er-Jah-
ren bekannt war. ,Der neue Trend heif3t ,local for local’, also
Beschaffung, Entwicklung und Produktion vor Ortim Zielmarkt.”
Neue Zolle und zunehmende Abschottung machen dieses
Vorgehen fiir viele Unternehmen notwendig. Kurze Transport-
wege kénnen zudem die Verfligbarkeit und Liefergeschwin-
digkeit verbessern.

ZUWACHS DURCH ZUKAUFE UND ALLIANZEN - V2
Wachstum ist fiir den deutschen Mittelstand tiberlebens-
wichtig — aber die Wege dorthin sind grundverschieden.

Wie konsequent ein Unternehmen dabei vorgeht, hangt von
seiner GroBe ab. Grof3e Mittelstéandler erweitern ihr interna-
tionales Netzwerk und investieren direkt vor Ort. Kleinere
Betriebe verfolgen einen schrittweisen Ansatz. ,In der Regel
starten sie mit einem Absatzpartner im Zielmarkt, griinden
dann Vertriebs- oder Serviceniederlassungen und ziehen
schlieBlich Montage und Produktion nach, wenn sich das
Geschaft gut entwickelt”, beschreibt Hessel den typischen
Weg. Wer Uber geniigend Kapital verfiigt, kann die Expansion
auch durch Zukdufe beschleunigen.

Immerhin bleibt Europa fir die Industrie das bevorzugte
Ziel. 64 Prozent der Unternehmen, die im Ausland investieren
wollen, nennen die Eurozone. Gerade fir kleinere Mittelstand-
ler ist der Sprung nach Asien haufig zu groB, sagt Hessel.
Attraktiv sind deshalb zunachst Lander wie Polen, Ungarn oder
Spanien. Dennoch gewinnt Asien wieder an Gewicht: Der Anteil
der Unternehmen mit Investitionsplanen in China steigt von
31 auf 34 Prozent und in der Region Asien/Pazifik auBerhalb
Chinas von 21 auf 26 Prozent. Mit 44 Prozent bleibt Nordame-
rika zwar die zweitwichtigste Zielregion, hat gegenliber dem
Vorjahr jedoch an Attraktivitat verloren. Nach Einschatzung
der DIHK sorgt der Zollkonflikt dafiir, dass Investitionsent-
scheidungen vertagt werden. Hessel erlebt bei seinen Kunden
unterschiedliche Reaktionen: ,Entweder sie setzen verstarkt
auf Amerika, oder sie lehnen das Geschaft aufgrund der erra-
tischen Politik der US-Regierung ab.”

Auch fur die Finanzierung gibt es kein Standardmodell.
Unternehmensgrofle, Kapitalbedarf und Zielland entscheiden
dariiber, ob etwa bilaterale Kredite, Konsortialfinanzierungen
oder Schuldscheindarlehen zum Einsatz kommen. Im Auf3en-
handel spielen zusatzlich Akkreditive, also Zahlungsversprechen
einer Bank im Auftrag des Kaufers, und Wahrungsabsicherun-
gen eine Rolle, bei Investitionen kdnnen lokale Férderangebote
hinzukommen. ,Banken missen ihren Kunden ins Ausland
folgen”, sagt Hessel — mit Beratung und mdglichst auch mit
einer Finanzierung vor Ort. Fir viele Mittelstandler wird Inter-
nationalisierung damit vom zusatzlichen Absatzkanal zur
Standortentscheidung. Hessel versteht die Kalkulation so: ,Bei
jedem Euro, der investiert wird, fragen sich Unternehmer, wo
er in den kommenden Jahren und Jahrzehnten die beste
Rendite erwirtschaftet.” Immer haufiger lautet die Antwort
derzeit: auch auf3erhalb Deutschlands.

»INVESTIEREN SIE IN START-UPS!” -V3
Katja Ruhnke erzahlt, warum Start-up-Investorinnen wie sie
fir das Fortbestehen des Mittelstands so wichtig sind.

ANZEIGE

Digitalisierung im Mittel§tand:=

drei Erkenntnisse fiir mehr
Wettbewerbsfdhigkeit ﬁ

Kl, Cyberrisiken, geopolitische Spannungen und regulatorische Anforderungen verandern gerade in Echtzeit die Spielregeln
fur Unternehmen. Welche Schlussfolgerungen sich daraus fiir die Digitalisierung im Mittelstand ergeben, diskutierte die
Sparkassen-Finanzgruppe auf der DIGITALX 2026, der Digitalisierungsinitiative und Veranstaltungsreihe der Deutschen
Telekom, gemeinsam mit Expertinnen und Experten aus Wirtschaft und Technologie.

Drei Erkenntnisse zogen sich dabei wie
ein roter Faden durch die Masterclasses:

01. Strategie statt Aktionismus

Erfolgreiche Unternehmen starten nicht mit dem Einkauf neuer Tools, sondern mit der einfachen Frage: Welches
Problem wollen wir eigentlich 16sen? Erst wenn Prozesse, Daten und Geschéftsziele klar definiert sind, entsteht echter
Mehrwert, unabhangig davon, ob KI, Cloud oder Automatisierung zum Einsatz kommen. Unternehmen, die diesen Weg
konsequent gehen, schaffen es deutlich hdufiger, neue Technologien dauerhaft in ihre Wertschépfung zu integrieren.

02. Made in Europe — Unabhdngigkeit als Wettbewerbsfaktor

Cloud-Dienste, KI-Plattformen oder Zahlungsverkehr sind heute fiir viele Unternehmen geschaftskritisch. Gleichzeitig
riicken Fragen nach Datenhoheit und digitaler Souverdnitdt starker in den Fokus. So erlaubt der US Cloud Act unter be-
stimmten Voraussetzungen den Zugriff amerikanischer Behdrden auf Daten von US-Anbietern — auch wenn diese auBer-
halb der USA gespeichert sind. Unternehmen sollten deshalb nicht nur wissen, welche Daten sie speichern, sondern
auch wo, unter welchen rechtlichen Rahmenbedingungen und von wem sie verarbeitet werden. Europdische Lésungen
kdnnen dazu beitragen, strategische Abhangigkeiten zu reduzieren und die digitale Handlungsfahigkeit zu starken.

03. Technologie ist nur die halbe Miete

Egal ob KI-Projekt, Cybersecurity oder IT-Modernisierung: Der Erfolg entscheidet sich selten an der Technologie allein.
Mindestens genauso wichtig sind hochwertige Daten, leistungsfahige Infrastrukturen, qualifizierte Mitarbeitende und
eine Organisation, die Veranderungen mittragt. Digitalisierung ist deshalb kein einmaliges IT-Projekt, sondern ein
kontinuierlicher Transformationsprozess, der Strategie, Technologie und Menschen gleichermal3en einbezieht.
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EDITORIAL

Der deutsche Mittelstand ist das Riickgrat unserer Wirtschaft —
ein oft bemuihter, aber unverandert wahrer Satz. In einer Zeit
globaler Umbriiche und wirtschaftlicher Neuausrichtungen
weht dem Mittelstand jedoch ein rauerer Wind entgegen. Die
Reaktion darauf ist so pragmatisch wie aufschlussreich:
Wahrend die Investitionsbereitschaft hierzulande auf ein
historisches Tief fallt, richtet sich der Blick verstarkt Gber die
Grenzen. Nicht mehr nur die Chance auf neue Mérkte lockt,
sondern die Notwendigkeit, Kosten zu senken und die
Produktion strategisch neu aufzustellen. Jede dieser Entschei-
dungen hat direkte Konsequenzen fir die Kapitalstruktur.
Zukaufe, Investitionen in Digitalisierung und Kiinstliche
Intelligenz oder der Aufbau eines Auslandsstandorts miissen
finanziert werden. Fakt ist: Bankkredit oder eigene Mittel
allein reichen dafiir nicht immer aus. Gerade bei groeren
Investitionen wird es entscheidend sein, die Finanzierung
breiter aufzustellen.

Von Christina Lynn Dier

Auslandsgeschdft im Fokus:
Der deutsche Mittelstand
orientiert sich wieder stérker
international. Besonders
ausgeprdgt ist das Engagement
in der Industrie: 87 Prozent der
Unternehmen aus der Chemie-
und Kunststoffbranche sind im
Ausland aktiv.
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V.i.S.d.P.: Stefan Marotzke, Deutscher Sparkassen- und Giroverband e. V., Charlottenstrale 47, 10117 Berlin

7! DIGITAL X

Die Impulse der DIGITAL X wirken weiter:

Hier erfahren Sie, wie Sie digitale Abhangigkeiten
in Inrem Unternehmen reduzieren und kritische
Geschéaftsprozesse absichern kdnnen.

Einfach QR-Code scannen und loslegen.




V2 - FINANZIERUNG IM MITTELSTAND

DONNERSTAG, 10. SEPTEMBER 2026 - VERLAGSSPEZIAL - FRANKFURTER ALLGEMEINE ZEITUNG

anf Millionen Euro haben Felix Wing, Miro Taphanel

und Ding Luo im Juli vergangenen Jahres in der Seed-

Finanzierungsrunde ihres Start-ups Gixel erhalten. Das

2019 gegriindete Karlsruher Unternehmen entwickelt
die Display-Architektur fir KI-Brillen und lizenziert sie an die
Hersteller. Drei ihrer Geldgeber sind Daniel Krauss, André
Schwammlein und Jochen Engert, die Griinder des Verkehrs-
unternehmens Flix, das zuletzt mit drei Milliarden Euro bewer-
tet wurde und an dem das Trio noch mit rund 25 Prozent betei-
ligtist. ,Ihre Erfahrung mit den Wachstumsphasen eines jungen
Unternehmens hilft uns enorm*, begriindet Wing die Entschei-
dung, die Flix-Gro3en zu Miteigentlimern zu machen. ,Geld hilft
einem Start-up, sich zu bewegen, die Erfahrung der Investoren,
in die richtige Richtung zu gehen.”

In Deutschland bendtigen zwei von drei Start-ups frisches
Kapital. Auch so manches bereits etablierte kleinere Unterneh-
men muss sich Investoren ins Haus holen und Firmenanteile
abgeben, weil es an Liquiditdt mangelt. Im ersten Halbjahr 2026
flossen laut Unternehmensberatung EY knapp 5,3 Milliarden
Euro in deutsche Jungunternehmen - 14 Prozent mehr als im
Vorjahreszeitraum. Der gréBte Kapitalstrom ergoss sich tiber
Berliner Start-ups: fast 1,7 Milliarden Euro. EY-Partner Dr. Thomas
Priver kritisiert, dass Investoren vor allem auf bereits am Markt
gut positionierte Unternehmen setzen: ,Junge und kleine Start-
ups haben im Wettbewerb um Kapital haufig das Nachsehen.”
Das sei fatal, weil Innovation vor allem durch eine ,breite und
lebendige Griinderszene” entstehe.

Mit Wissen und Netzwerk zum Erfolg

Als Erste an Bord von Start-ups gehen in der Regel Business
Angels. Sie bringen ,Smart Capital” ein, also Geld, Wissen und
Kontakte. Laut dem Europaischen Business Angel Netzwerk (EBAN)
haben rund 40 Prozent der ,Engel” einen unternehmerischen
Background. Die Wirtschaftskapitdne und ehemaligen Griinder
wollen parallel zu ihrem Vorstands- oder Geschéftsfiihrerposten
oder nach dem Verkauf ihrer Firma einen Teil ihres Vermdgens
in die ndchste Generation junger Entrepreneure reinvestieren.
Die Vorteile fur die Anfanger: Die erfahrenen Geldgeber
helfen strategisch bei der Skalierung und teilen ihr Produktions-
oder Vertriebswissen. Dartiber hinaus stellen sie ihre Netzwerke
und Branchenkontakte zur Verfligung, 6ffnen Tiiren und bringen
haufig ein gutes Gespr fur Risiken mit. Gixel-CEO Wing erklart:
+Wer selbst einmal ein Unternehmen aus der Taufe gehoben
und gro3 gemacht hat, kennt die typischen Hiirden, Krisen und
Wachstumsschmerzen und kann einem Start-up wie uns helfen,
teure Anfangerfehler zu vermeiden.” Zudem hatte Flix vorge-
macht, wie man als deutsches Start-up ein international tatiges
Unternehmen aufbaut. Ahnliches gelte fiir den US-Investor und

Bekannter Investor: Tarek Mdiller, Mitgriinder und
Vorstandsmitglied beim Onlinemodehdndler About
You, ist seit dem vergangenen Jahr am Kosmetik-
unternehmen Kencana aus Seevetal beteiligt.

Foto Picture Alliance/dpa | Jonas Walzberg

VOM GRUNDER
ZUM GELDGEBER

Viele junge Unternehmen und kleinere Mittelstandler bendtigen
frisches Kapital, um zu wachsen. Immer haufiger kommt das
nicht von der Bank, sondern von erfolgreichen Griindern, die selbst
einmal klein angefangen haben. Von Jiirgen Hoffmann

WACHSTUMSSTRATEGIEN IM MITTELSTAND:
ZUWACHS DURCH ZUKAUFE UND ALLIANZEN

Wachstum ist fiir den Mittelstand tiberlebenswichtig, doch die Wege dorthin sind grundverschieden. Der schnelle Zukauf eines
Wettbewerbers verspricht Marktanteile, birgt aber hohe Integrationshiirden. Demgegeniiber steht die strategische Kooperation,
die Kapital schont, aber Vertrauen und Geduld erfordert. Was verspricht mehr Erfolg?

Dr. Oliver Hoffmann ist ein Mann mit Ehrgeiz. Bis 2030 will der
Vertriebs- und Marketingvorstand des mittelstandischen Ener-
gieunternehmens meistro in Ingolstadt mindestens 40.000
Kunden mit Strom und Gas beliefern. Im Blick hat er vor allem
kleinere Betriebe, die sich durch professionelles Energiema-
nagement mit erneuerbaren Energien, Kraft-Warme-Kopplungs-
Systemen, Photovoltaikanlagen und Speichern unabhdngiger
von der Achterbahnfahrt der globalen Markte machen wollen.
,Bei der Energieversorgung geht es Unternehmen langst nicht
mehr um den giinstigsten Preis, sondern um Versorgungssicher-
heit, Planbarkeit und Effizienz”, betont Hoffmann.

Um das Wachstumsziel zu erreichen, hat meistro Anfang Juni
das komplette Kundengeschift des polnischen Gewerbestrom-
anbieters Respect Energy libernommen. Mit den rund 10.000
neuen Abnehmern des ehemaligen Wettbewerbers haben die
Ingolstadter nun 24.000 Kunden. ,Wir werden attraktive Akqui-
sitionsmdoglichkeiten auch kiinftig unabhangig von unserem
organischen Wachstum nutzen”, stellt der Manager klar. Der
Ausbau eines skalierfahigen Betriebsmodells, etwa durch die
Automatisierung der Vertriebsaktivitaten, ermdégliche es meis-
tro, zusatzliche Wachstumschancen zu realisieren: ,Gerade in
wirtschaftlich anspruchsvollen Zeiten kommt es zu Branchen-
konsolidierungen, die starke Mittelstandler wie wir fir strate-
gisches Wachstum nutzen kénnen.”

Kauflaune kehrt zuriick

2026 expandieren in Deutschland wieder mehr Unternehmen
durch Fusionen und Ubernahmen als in den vergangenen
Jahren. Nach einer langeren triiben Phase steigen die Zahlen
fir Mergers & Acquisitions (M&A). ,Die Aktivitat nimmt zu”,
konstatiert Michael Buhl von KPMG Deutschland. Als Folge des
wiedererstarkten Interesses von Investoren seien die Preise fiir
~qualitativ starke Assets mit Wertsteigerungspotential” gestie-
gen.Neben GroBunternehmen sind Small- und Mid-Caps gefragt
- insbesondere, wenn sie Uber Digital- und Techkompetenz
verfligen. Vor allem Betriebe, die in Sachen Kiinstliche Intelligenz
(KI) gut aufgestellt sind, stehen oben auf der Einkaufsliste. Im
KI-Hype liegt nach Ansicht einiger Marktteilnehmer aber auch
ein Risiko Gberhohter Bewertungen. Beim Blick auf potentielle
Ubernahmekandidaten achten Interessenten aktuell zudem
auf die Punkte Nachhaltigkeit, Energiewende und Dekarboni-
sierung.

Neue Markte, Know-how und Skaleneffekte

Zwei Griinde der Belebung sind, so die Meinung mehrerer
Experten, der Transaktionsstau und Nachfolgeregelungen im
Mittelstand. Ziele der Fusionen und Ubernahmen sind in der
Regel die schnelle ErschlieBung neuer Markte, der Ausbau der
Technologie-Infrastruktur, die Erzielung von Skaleneffekten und

das Ausschalten von Konkurrenten. Beispiele sind die Ubernahme
des Immobilienunternehmens Deutsche Wohnen durch Vonovia
und der Kauf des deutschen Herstellers TK Elevator durch den
finnischen Aufzugshersteller Kone. In dieser Branche gab esim
Juli auch eine deutsch-deutsche ,Heirat” - wenn auch deutlich
kleineren Ausmafes: Die erst 2025 gegriindete Firma Meyller
Aufziige und der Mittelstandler H&R Aufziige fusionierten, um
ihr Know-how zu biindeln und den Kunden ,ein geschlossenes

Leistungsspektrum anzubieten”, so die Firmenmitteilung. Ein
dhnliches Ziel verfolgt die Ahrensburger xSuite Group mit der
Einverleibung des Heidelberger Softwareherstellers Tangro. Sie
will ihr Losungsportfolio im Bereich SAP-Prozesse und Doku-
mentenverarbeitung starken. Und noch ein Blick in die Logistik-
branche: Hier hat die Geis Gruppe in Bad Neustadt an der Saale
die Neuwieder Speditionsfirma Gras Gruppe geschluckt, umihr
operatives Netzwerk auszubauen.

Setzt auf die Stdrken einer europaweiten Allianz: Das mittelstdndische Speditionsunternehmen Gutmann (ibernimmt Schwer-
transporte fiir Windkraftanlagen und ist Teil des BigMove-Netzwerks, eines Zusammenschlusses von Unternehmen aus der
Spezial- und Schwergutlogistik. Foto BigMove

Oculus-Griinder Brendan Iribe: ,Von ihm lernen wir die Art und
Weise, wie amerikanische Unternehmer Globalisierung denken.”
Am Wissen eines Ex-Unternehmers will auch die Beauty-
Firma Kencana in Seevetal partizipieren, die koreanische Haut-
pflegeprodukte vertreibt. Mit Tarek Miller hat Geschéftsfiihre-
rin Tania Moser einen der bekanntesten Képfe der deutschen
Digitalszene als Investor gewonnen. Mdller hatte einst als CEO
den Umsatz des Onlinemodehauses About You auf mehr als
zwei Milliarden Euro gesteigert und es spater fiir 1,1 Milliarden
Euro an Zalando verkauft. Moser erhofft sich von Miiller Unter-
stlitzung im Bereich E-Commerce und Performance Marketing,
insbesondere beim Aufbau einer personalisierten Customer
Journey — dem, was About You erfolgreich gemacht hat.

Auf die Griinderpersonlichkeit kommt es an

Auch Jan Beuck investiert in Start-ups. Der Hamburger hat meh-
rere PC- und Mobile-Games-Firmen gegriindet und das grofte,
die Firma Playa Games, an eine skandinavische Aktiengesellschaft
verkauft: ,Entrepreneure und junge Betriebe bekommen not-
wendiges Wachstumskapital von Banken meistens nicht.” Aber
von ihm. So hat sich Beuck am Start-up Insocial Media beteiligt,
das GroBunternehmen wie Vodafone, die Techniker Krankenkasse
oder EnBW mit Influencern zusammenbringt. Er investiere nicht
in Firmen, betont Beuck, sondern in innovative Griinder. Beuck
beteiligt sich vor allem dann, wenn er seine unternehmerischen
Erfahrungen einbringen kann. Er coacht, 6ffnet Tiren und hilft
bei Zukaufs- und Verkaufsverhandlungen: ,Solcher Support ist
manchmal wertvoller als Geld.” Beispiel Gamesright: Das Ham-
burger Unternehmen hilft Verbrauchern, verlorene Einsétze aus
Onlinesportwetten und Onlinecasinos zurlckzufordern. ,Aus
meiner Zeit in der Onlinespiele-Branche habe ich noch viele
Kontakte, die Gamesright zugutekommen®, sagt Beuck. Uber die
Jahre hat der Investor erkannt: ,Die besten Erfolgsaussichten
haben die Griinder, die aus Fehlern gelernt haben.”

Die Frage der Entscheidungsmacht

Gleich zwolf Business Angels sind bei MELT-Ing eingeflogen,
einer 2023 gestarteten Forschungsausgriindung aus der TH
Mannheim. Die Griinder Frederik Wunder, Dr. Sebastian Sonnick
und Dr. Matthias Radle haben Systemplatten aus Phasenwech-
selmaterial entwickelt, die Leichtbau-Gebdude vor Hitze schiit-
zen. 500.000 Euro haben sie von ihren ,Engeln” bekommen - und
einen Blumenstrauf an Ratschlagen. ,Durch die Vielfalt unserer
Investorengruppe profitieren wir von unterschiedlichstem
Know-how*, ist Wunder sicher. Einer kennt sich mit der Planung
und Umsetzung von Bauwerken aus, ein anderer ist Fachmann
fur Produktionstechniken. ,Die Empfehlungen unserer Angels
basieren auf Praxiserfahrung und sind deshalb fiir uns hilfreicher
als Lehrbuchwissen”, so Wunder.

Sowohl eine allzu heterogene Investorengruppe als auch ein
Geldgeber, der seinen ,Zoglingen” das Steuer aus der Hand
nehmen will, kdnnen fiir Probleme sorgen. Klar, ein Investor will
mitreden, will den Wert seines Engagements schiitzen. Doch
LHerren im Haus” mussen die Griinder bleiben, sagen erfahrene
Investoren. Gixel-Teilhaber Daniel Krauss restimiert: ,Wer eine
Technologie baut, die eine ganze Industrie betrifft, muss selbst
entscheiden kénnen.”

Geteilte Ressourcen, gebiindelte Kraft

Ein Beispiel fir Unternehmenswachstum durch Kooperationen
ist BigMove: Zur Aktiengesellschaft mit Hauptsitz in Mintraching
sind im Laufe der letzten sechs Jahre 20 mittelstandische Spe-
zialfirmen flr Schwerlastlogistik gestof3en, denen BigMove bei
der Akquise, Koordination und Durchfiihrung von Transporten
und Montagen hilft. ,In unserem Netzwerk ist jeder Betrieb
erfolgreicher, als wiirde er allein am Markt auftreten”, erklart
Vorstand Olaf Beckedorf die Motivation der Zusammenarbeit.
Die Firmen unterstiitzen sich gegenseitig bei Auftragen, Eng-
passen und Projekten. Wer keinen Autokran mit einer Hubka-
pazitat von 800 Tonnen besitzt, leiht ihn sich bei einem Partner.
Ahnlich wie bei den Maschinenringen in der Landwirtschaft
schont das Miteinander die Kapitaldecke jedes Betriebes und
sorgt fiir eine optimale Auslastung der Anlagegdter. ,Was ein
Betrieb allein nicht abdecken kann, wird gemeinsam maoglich”,
sagt Beckedorf. Auch der Einkauf werde einfacher und glinstiger
als Mitglied einer starken Unternehmensgruppe. Zuletzt wurden
die Leipziger Firma Richter Kran und Schwerlast (70 Mitarbeiter),
die finnische Silvasti Transport (50 Mitarbeiter) und die Schwei-
zer Senn (200 Mitarbeiter) in die europaweite Allianz aufgenom-
men. Der BigMove-Vorstand erklart: ,Mit jedem neuen Betrieb
kommt eine neue Unternehmerpersoénlichkeit und mehr Know-
how ins Netzwerk.” Das sei in wirtschaftlich schwierigen Zeiten
besonders wichtig, ,denn die Blindelung mittelstandischer Kraft
starkt die Resilienz".

Synergien realistisch einschatzen

Zusammenarbeit bietet mittelstandischen Betrieben viele Chan-
cen. Deswegen ist die Quote fehlgeschlagener Kooperationen
deutlich geringer als die gescheiterter M&A-Transaktionen. Hier
zahlen Kaufer oft zu hohe Summen fiir zu optimistisch kalkulierte
Synergien. Die Umsatzhoffnung ,1 + 1 = 3“ wird laut McKinsey
bei fast 70 Prozent der Fusionen nicht erreicht. Unterschatzt
werden beispielsweise die Schwierigkeiten einer Zusammen-
fuhrung von zwei Betrieben. Einkauf, Produktion, IT-Systeme,
Vertrieb und Finanzen miissen zusammengebracht, die Unter-
nehmenskulturen angepasst werden. Eine Herkulesaufgabe.
Damit ein Zukauf tatsdchlich zu einem nachhaltigen Unter-
nehmenswachstum fuhrt, muss sich der Kaufer klar werden,
warum er den Deal macht und welche Synergien realistisch sind.
Es muss eine sorgfaltige Due Diligence durchgefiihrt, der kul-
turelle Fit gepriift, die Integration detailliert geplant und die
Belegschaft friihzeitig informiert und am Prozess beteiligt
werden. Unsicherheit fihrt zu Produktivitdtsverlust und Mit-
arbeiterabwanderung. Und Personaler wissen: Freiwillig gehen
immer nur die Guten.

Von Jurgen Hoffmann


Malte Liesch
Hervorheben
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LINVESTIEREN SIE IN START-UPS!*™

Die Vorstandsvorsitzende des
Bundesverbands Business Angels
Deutschland (BAND) Katja
Ruhnke erzdhlt, warum Start-up-
Investorinnen wie sie und ihre
Schwester Conny Horl fiir das
Fortbestehen des deutschen
Mittelstands unverzichtbar sind.

Katja Ruhnke
Foto Sung-Hee Seewald

Frau Ruhnke, Sie waren frither Musical-Darstellerin

und Kulturmanagerin, heute sind Sie Business Angel

und investieren in Start-ups - wie kam es dazu?

Ab und an habe ich in meinem Leben Life-Changing-
Moments, und das war so einer: Ich war gerade weg von der
Musical-Blihne und in unser Familienunternehmen einge-
stiegen, wo ich mich um die Vermdgensanlage gekiimmert
habe, als mich ein Freund im Mai 2019 dazu einlud, ihn auf
eine Start-up-Konferenz zu begleiten. Aus Neugier bin ich
mitgegangen. Ehrlich gesagt, wusste ich damals nicht
einmal, was Start-up eigentlich heift. Ich kannte diese
ganze Assetklasse gar nicht. Auf dem Pitch-Event war ich
dann so geflasht von den Griinderinnen und Griindern und
ihren Ideen, dass ich hinterher meine Schwester angerufen
habe und ihr gesagt habe: ,Conny, wir werden jetzt Busi-

ness Angels.” Mittlerweile haben wir mit unserer Firma CK
Venture Capital in 23 Start-ups investiert, von denen 21
noch aktiv sind.

Nach welchen Kriterien entscheiden Sie,

in welche Start-ups Sie investieren?

Wir haben eine leicht pathetische, aber sehr gut leitende
Investmentthese: Wir investieren in Unternehmen, die die
Welt ein Stlick besser machen. Die Produkte und Dienst-
leistungen sollen auf die SDG-Ziele einzahlen. So breit, wie
diese sind, ist auch unser Portfolio.

Konnen Sie das anhand von Beispiel-Start-ups

aus lhrem Portfolio ndher erldutern?

Wir haben unter anderem in XO Live investiert, eine Plattform
flr Patientenbegleitung im Bereich Medikamente, oder in
heycare, die fiir Unternehmen Kinderbetreuung und Alten-
pflege anbieten, um Fehlzeiten zu reduzieren. Aber wir haben
auch traplinked in unserem Portfolio. Die digitalisieren
Mause- und Rattenfallen. Was hat das jetzt mit Impact-Invest-
ment zu tun? Der Impact-Charakter ist hier grof3, weil das ein
regulierter Bereich ist. Jede Backereikette, jeder Supermarkt,
alle mussen Fallen aufstellen, damit sich keine Krankheiten
ausbreiten. Dadurch, dass wir mit traplinked diese digitalisieren,
konnten jetzt Toxkdder in der Dauerbekdderung vom
Bundesumweltamt verboten werden. Toxkdder sind sehr
schadlich fiir die Umwelt, weil sie ins Grundwasser gehen und
auch Wildtiere daran verenden. Das zeigt: Impact-Cases sind
nicht immer die ganz offensichtlichen.

Sind diese Investments dann eher Bauch-

oder Kopfentscheidungen?

Start-up-Investments in der friihen Phase sind immer mindes-
tens beides. Also eine reine Kopfentscheidung ist vollig sinnlos,
weil es dafir viel zu wenig Daten gibt.

Welche Rolle spielen Business-Angel-Investoren

fiir den Mittelstand?

Wir Business Angels bauen den Mittelstand von morgen.
Denn bei Weitem ist nicht jedes Start-up ein Unicorn

und damit ein Fall fir eine Venture-Capitalist-Finanzierung.
VCs investieren nur in Neugriindungen mit extrem hohem
Wachstumspotential. Sie miissen am Ende immer in Milliarden-
bewertungen denken. Viele Start-ups sind das aber gar nicht
und sollen und wollen es auch gar nicht sein. Viele mdchten
nur wenige Anteile abgeben und der eigene Herr im Haus
bleiben. Im Moment finanzieren ausschlief3lich wir privaten
Kapitalgeber diese Unternehmen, die nach ein, zwei Finanzie-
rungsrunden profitabel sind und danach tUber Fremdfinanzie-
rungen oder eigene Mittel ins Wachstum gehen - typische
Mittelstéandler. Denn Banken Gbernehmen keine Fremdfinan-
zierungen fiir Firmengriindungen mehr. Deswegen sehen wir

EINSATZ VON KI IN
DER KREDITPRUFUNG

Die nichste Kreditanfrage —
unterstiutzt von KI? In vielen
Banken ist das bereits Realitit.

In vielen Branchen zégern die Unternehmen noch, Kiinstliche
Intelligenz in der Praxis einzusetzen. Bei vielen Banken ist
diese Zukunftstechnologie hingegen bereits Realitat. ,Im
Firmenkundengeschaft setzen wir Kl bereits gezielt in einzel-
nen Prozessschritten ein — aktuell vor allem als Analyse- und
Assistenzfunktion furr Kreditentscheider”, sagt Patrick Klasen,
Bereichsleiter fiir Prozess- und Digitale Transformation im
Firmenkundenkreditgeschift bei der Commerzbank. Ahnlich
hat die DZ Bank den KI-Agenten ,DZ Chat” zur Analyse von
Geschaftsberichten und Vertragstexten eingeflihrt. Das Spit-
zeninstitut der deutschen Genossenschaftsbanken hat zudem
fuir das Firmenkreditgeschaft einen Support-Chatbot entwickelt,
der bei einfachen Fragen bereits hilfreiche Unterstiitzung
bietet.

Die letzte Instanz bleibt der Mensch

Der Einsatz von Kl bedeutet aber nicht, dass die Bonitéts- und
Kreditpriifung in Zukunft vollautomatisch ablauft. ,Die Kredit-
entscheidung bleibt in der Verantwortung erfahrener Fach-
kolleginnen und -kollegen”, betont Klasen. Ebenso hilt es die
DZ Bank. Bei der Nutzung von Kl setzt das Institut auf ein klar
definiertes Kontrollrahmenwerk mit dem Grundsatz ,Human
in the Loop”. ,Kritische Entscheidungen und wesentliche
Prozessschritte verbleiben in der Verantwortung qualifizierter
Mitarbeitender. Diese priifen die Vorschlage der Kl, geben sie
frei oder weisen sie zuriick”, sagt eine Sprecherin der Frank-
furter GroBBbank. Die Kl agiere ausschlieBlich innerhalb von
Parametern, die von Menschen vorgegeben werden. ,Dabei
stehen Transparenz, Kontrolle und Auditierbarkeit immer im
Fokus”, betont die Banksprecherin.

Diese Prinzipien gelten auch fiir die kiinftig geplanten
Anwendungen. Langfristig will die DZ Bank KI-Agenten ent-
lang der gesamten Wertschépfungskette nutzbar machen.
Das Institut hat dabei vier Ziele im Auge: eine hohere Effizienz,
eine bessere Qualitdt, die Verringerung von Risiken durch
standardisierte Prozesse sowie die Entlastung der Sachbearbei-
ter von repetitiven Routinetatigkeiten. Auch die Commerzbank
plant eine End-to-End-Digitalisierung, indem die einzelnen
Schritte des Kreditprozesses durchgangig von Kl unterstitzt
werden. Grundsatzlich kdnnen KI-Agenten alle Arten von
Informationen verarbeiten, gleich wie strukturiert oder unstruk-
turiert sie sind. Voraussetzung ist jedoch, dass sie der Bank
datenschutzkonform und mit einer entsprechenden Berech-
tigung vorliegen.

Friithwarnsystem fiir Risiken
In der aktuellen Ausbaustufe liegt der Fokus bei der Commerz-

bank auf textlastigen Bonitatsunterlagen wie etwa Geschéfts-
berichten. Zudem werden im Risikomanagement seit Langerem

modellbasierte Verfahren fiir das Monitoring der Kreditnehmer
und zum Erkennen von Frithwarnsignalen eingesetzt, die auf
mogliche Zahlungsprobleme der Kunden hindeuten. ,Dabei
werden auch Daten aus dem Okosystem der Unternehmen,
wie zum Beispiel Faktorpreise und Absatzmarkte, herangezo-
gen”, erlautert Klasen. In einem néchsten Schritt sollen weitere
Dokumente, wie etwa Vertrage, Gutachten oder Unterlagen zu
den vom Kreditnehmer gestellten Sicherheiten, eingebunden
werden. Welche Dokumente aber tatsdchlich von der Kl aus-
gewertet werden kdnnen, hangt unter anderem von der Daten-
qualitdt und den regulatorischen Anforderungen ab.

Bei der Analyse von Datenquellen kann die KI erheblich
schneller und umfassender als der Mensch Zusammenhange,
Widerspriiche und Auffélligkeiten entdecken. Damit lassen
sich nicht nur unternehmensspezifische Risiken wie eine schlech-
tere Liquiditat oder Ertragslage identifizieren. Auch branchen-
spezifische Risiken wie etwa ein nicht mehr zukunftssicheres
Geschéaftsmodell kdnnen mithilfe von Kl ermittelt werden.
Ahnliches gilt fir makroskonomische Faktoren wie Inflation
und Wachstum. Auch beim Thema Nachhaltigkeit wird die Ki
bei der Commerzbank bereits eingesetzt, insbesondere zur
Erhebung und Bewertung von ESG-Daten.

Wo die Kl noch lernen muss

Wie die Praxis gezeigt hat, weisen KI-Agenten derzeit noch
Schwachen auf: Sie erkennen einen Zusammenhang oft erst,
wenn er bereits in mehreren Fallen aufgetreten ist. Die Qualitat
von KI-Ergebnissen hangt laut der Commerzbank stark von der
Datenqualitdt, dem Design der verwendeten Modelle, Test- und
Freigabeprozessen sowie einer laufenden Uberwachung ab.
Deshalb hat das Institut Qualitats- und Governance-Standards
eingefiihrt, damit die Ergebnisse plausibel und nachvollziehbar
sind. Uberdies werden klare Grenzen fiir den Einsatz von KI
festgelegt. ,Im laufenden Betrieb setzen wir zusatzlich regel-
maRige Modell- und Qualitatschecks ein, um Abweichungen
von erwarteten Mustern friihzeitig zu erkennen - also etwa
dann, wenn sich Daten oder Nutzungsszenarien dndern”, so
Klasen. Uberdies hat die Commerzbank eigene Messverfahren
entwickelt, mit denen die Zuverladssigkeit der verwendeten
KI-Systeme fortlaufend Giberprift wird.

Die Firmenkunden kdnnen die Qualitat der KI-Analysen
unterstltzen, indem sie die bendtigten Unterlagen zeitnah
einreichen, wesentliche Ereignisse frith kommunizieren und
Ruickfragen schnell kldren. ,Je transparenter die wirtschaftliche
Lage und die Treiber hinter Kennzahlen dargestellt sind, desto
besser kdnnen Analysen — ob mit oder ohne KI - belastbar
erfolgen”, sagt KI-Experte Patrick Klasen von der Commerzbank.

Von Glinter Heismann
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auch im Verband gerade uns Business Angels als die Finanzie-
rer des neuen Mittelstands.

Investieren Sie auch in etablierte Unternehmen

des Mittelstands?

Wir selbst investieren aktuell gar nicht in Mittelstandsunter-
nehmen, die schon bestehen. Aber ich glaube, es gibt immer
mehr Business Angels, die sich auch im Mittelstand nach
Investitionsmoglichkeiten umgucken. Manche gehen infolge
einer Nachfolgeregelung rein und schlie3en eine Liicke.
Andere, vor allem erfahrene Angels, mochten ihre Erfahrung
und ihr Wissen, das sie sich iber Geschaftsmodelle gerade in
der New Economy Uber Jahre erarbeitet haben, einbringen.
Da sehen sie neue Chancen und Moglichkeiten. Die Mittel-
standler auf der anderen Seite finden es oft spannend,
dadurch einen neuen Blick von auen zu bekommen.

Warum schauen sich denn immer mehr Business Angels
im Mittelstand um?

Weil das klassische Business-Angel-Dasein nicht leicht ist —
gerade im aktuellen Umfeld. Das Angel-Investment kommt
zunehmend unter Druck, weil wir viel zu wenige Exit- oder
Secondary-Mdoglichkeiten haben. Start-up-Investment ist sehr
risikoreich, und die Rahmenbedingungen sind derzeit in
Deutschland leider auch nicht so, dass es einem besonders
leicht gemacht wird. Und das hat auch Auswirkungen auf die
Investitionssummen, die die Business Angels einsetzen.

Inwiefern?

Nach den Zahlen des Business-Angel-Verbands sinken die
durchschnittlichen TicketgroBen. Lagen sie vor ein paar
Jahren noch bei etwa 150.000 Euro je Start-up und Runde,
liegen sie jetzt nur noch ungefédhr bei 40.000 Euro. Das ist
ein Problem, das bislang noch nicht so richtig von der
Politik erkannt wird. Dabei mussten Investitionen im
Start-up-Bereich viel attraktiver werden. Die Politik miisste
noch viel mehr fiir bessere Rahmenbedingungen tun,

so wie es andere Lander vorgemacht haben. Deswegen
sind uns beispielsweise auch die USA bei der Finanzierung
von Kl-Cases so enteilt. In Amerika ist das Finanzierungs-
volumen in diesem Bereich mittlerweile hundertfach so
hoch wie bei uns.

Raten Sie dann eher davon ab, Business Angel

zu werden?

Im Gegenteil! Ich appelliere an alle in unserem Land, die
ein gewisses Vermogen aufgebaut haben, in Start-ups zu
investieren. Ich finde, das ist kein Nice-to-have. Das ist ein
Must-have. Wenn wir nicht auch mit unseren eigenen
Vermogen dafiir sorgen, dass wir auch morgen noch eine
Wirtschaft haben, dann sieht es sehr dister aus. Es liegt

in unser aller Verantwortung, der ndachsten Generation ein
gutes Leben zu ermdglichen.

Das Interview flihrte Stefanie Hutschenreuter.

_grenzentos.

Von hier in die Welt: Wir sind an lhrer Seite und begleiten Ihr Unternehmen in neue Markte.
Mit unseren internationalen Netzwerkpartnern finden wir gemeinsam die passende Losung
fir Ihr Auslandsgeschaft. Denn wir sind eine Gemeinschaft. Und eine Bank.

Mehr Infos unter vr.de/firmenkunden

Wir machen den Weg frei.

Volksbanken
Raiffeisenbanken
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IN DIE ZUKUNEFT
INVESTIEREN

Krisenstimmung, Innovationsdruck, strukturelle Veranderungen:
Der deutsche Mittelstand steht vor groBen Herausforderungen.
Mit Weitsicht und klugen Investitionen konnen die Unternehmen
jedoch den Wandel meistern und zukunftsfidhig bleiben.

Von Harald Czycholl

as Ohram Kunden haben, den Blick Giber den eigenen

Tellerrand wagen, mutig investieren: So lautet - kurz

zusammengefasst - die Zukunftsstrategie des Fami-

lienbetriebs Noltehaus aus dem hessischen Franken-
berg: ,Mein Vater stand friiher noch am Zeichenbrett. Jetzt
erstellen wir Skizzen und Modelle digital”, sagt Geschaftsfiihrer
Manuel Nolte. ,Auch Bestellungen nehmen wir langst nicht
mehr handisch vor - das geht alles per App.” Heute ist der 1925
gegrindete Betrieb auf individuellen Fertighausbau aus zeit-
gemalBen 6kologischen Materialien spezialisiert.

Als Riickgrat der deutschen Wirtschaft gilt der Mittelstand.
Und dem wiederum gehéren viele kleine und mittelgroR3e
Familienunternehmen an, die sich — wie etwa Noltehaus - durch
Spezialisierung und kluge Investitionen iber Generationen am
Markt behaupten. Doch aktuell nimmt die Krisenstimmung
Uberhand: Laut der Umfrage ,Impulse 2026“ des Deutschen
Mittelstands-Bunds (DMB) sehen die Unternehmen ihre Geschafts-
lage zunehmend kritisch: Nur noch 70 Prozent der Betriebe
bewerten ihre Situation als ,sehr gut”, ,gut” oder ,befriedigend”
- ein Rickgang von acht Prozent im Vergleich zum Vorjahr. Und
die Verantwortlichen in den Unternehmen lassen sich von der
schlechten Stimmung zunehmend mitreilen: Zukunftsinvesti-
tionen und Innovationen werden oftmals aufgeschoben.

Damit gerat der Mittelstand in eine Abwartsspirale, warnt
Friederike Welter, Présidentin des Instituts fiir Mittelstandsfor-
schung in Bonn: ,Wesentliches Kennzeichen einer funktionie-
renden Unternehmenslandschaft ist, dass sie sich im Laufe der
Zeit verandert.” Nur ein Teil der Unternehmen erkenne aber die
Potentiale, die neue Technologien und Geschaftsmodelle bergen.
Damit laufen sie Gefahr, dass Mitbewerber oder marktfremde
Unternehmen diese Technologien nutzen — und ihnen das
Wasser abgraben. Gerade Mittelstandler seien daher gefordert,
mit Innovationen auf die Herausforderungen zu reagieren, die
die derzeitige Wirtschaftskrise mit sich bringt, erklart Welter.

Hendrik Ahlers, Vorsitzender der Geschéaftsfiihrung bei der
Beratungsgesellschaft EY, pflichtet ihr bei: In konjunkturell
schwierigen Zeiten sollte gerade die deutsche Wirtschaft mit
ihrem Premium-Anspruch nicht an der falschen Stelle sparen
und damit ihre Wettbewerbsfahigkeit gefdhrden, erklart er.
LInnovationen sind der Schlissel fur langfristigen Geschafts-
erfolg. Die Forschungs- und Entwicklungsinvestitionen von heute
sind die Innovationen von morgen und die Gewinne von lber-
morgen”, betont Ahlers. ,Erfolgreiche Unternehmen investieren
Uberdurchschnittlich stark in Forschung und Entwicklung.”
Firmen, die dies nicht kdnnten oder nicht wollten, dirften auch
keine grof3en Durchbriiche am Markt erwarten — sondern sie
drohen gegeniiber der Konkurrenzins Hintertreffen zu geraten.

Mehr Spielraum fiir Innovationen

Der wirtschaftliche Uberlebenskampf in vielen Branchen sorgt
jedoch dafir, dass die Unternehmen ihr Geld lieber beisammen-
halten, anstatt es in Neuentwicklungen zu investieren: Zahl-
reiche Firmeninhaber investieren erst dann, wenn es unvermeid-
bar ist, um den Betrieb Gberhaupt aufrechtzuerhalten. Dazu
tragt auch die ausufernde Biirokratie in Deutschland bei, die
zunehmend zum Innovationshemmnis wird. So sorgen immer
neue Auflagen fiir die Betriebe dafir, dass die Unternehmen
ihre Investitionsbudgets aufbrauchen, nur um strikteren Vor-
schriften etwa beim Brandschutz zu genligen - doch durch die
Erfillung der steigenden Sicherheitsanforderungen haben sie
keinen betrieblichen Vorteil.

Der Abbau von Regulierungen und birokratischen Hemm-
nissen sei ein wichtiger Schliissel dazu, die Investitionsbereit-
schaft der deutschen Unternehmen zu férdern, sagt Ahlers.
Zudem rat er dazu, Investitionen in Forschung und Entwicklung
steuerlich wirksamer zu fordern. Ein Mittel dazu kénnten etwa
sogenannte Superabschreibungen sein, also beschleunigte

,DIE KOMMUNIKATION SOLLTE
KLAR UND OFFEN SEIN*

Kaum ein Wort 16st bei mittelstiandischen Unternehmern so viel Unbehagen
aus wie ,,Finanzamt*. Dabei kann das Finanzamt zum Partner avancieren.
Ein Interview mit Steffen Thomas, Inhaber der Unternehmensberatung
,latort Unternehmer* und Experte fiir Unternehmensteuern.

Steffen Thomas
Foto privat

Herr Thomas, warum fiirchten viele Unternehmer das
Finanzamt so sehr?

Unternehmer stehen wirtschaftlich unter Druck, gerade in
Zeiten von Krisen und steigenden Insolvenzen. In dieser Lage
wachst die Sorge vor dem Thema Steuern, verstarkt durch
Berichte Uber Betriebsprifungen, Steuerfahndungen und
Insolvenzen. Diese Angst spiegelt aber bei Weitem nicht die
Realitat wider.

Wo liegt denn der Denkfehler?

Das Finanzamt als erklarter Feind ist in vielen Kopfen tief
verwurzelt. Krisen in der Unternehmensentwicklung haben
oft mit der Zahlung von Steuern zu tun. Das Finanzamt gilt
dann schnell als Ursache der Schieflage - als Behorde, die
nicht gezahlte Abgaben eintreibt, wird es zur Existenzbedro-
hung. Dabei liegen jeder Krise Entscheidungen zugrunde, die
der Unternehmer selbst getroffen hat.

Kann das Finanzamt zum Partner werden?

Das Finanzamt sollte von der Griindung an aktiv in das Thema
Steuern eingebunden sein. Schon mit dem steuerlichen
Erfassungsbogen erhélt es die wichtigsten Informationen fiir
die ersten Jahre und eine erste Gewinnprognose des Unter-
nehmers. Gibt es Angestellte? Welche Form der Umsatzbe-
steuerung wird gewahlt? Sollen Vorauszahlungen geleistet
werden? Mit der Vergabe der Steuernummer werden die
Weichen fir steuerliche Vorauszahlungen gestellt, und diese
wirken sich unmittelbar auf die Liquiditat aus. Fehlen die
Informationen oder bleiben Riickfragen unbeantwortet, kann
es zu Schatzungen kommen. Diese fallen selten zugunsten

des Unternehmers aus. Daher ist die Zusammenarbeit mit
einem Steuerberater immer hilfreich.

Ein Unternehmer profitiert also vom partnerschaftlichen
Verhiltnis zum Finanzamt.

Wer Informationen Gbermittelt und Anfragen des Finanzamts
beantwortet, 18st viele vermeintliche Probleme und Angste
schon im Entstehen. Ebenso unerldsslich sind die Kenntnis der
eigenen Buchhaltung und ein laufendes Studium der
betriebswirtschaftlichen Kennzahlen. Auch der Austausch mit
dem Steuerberater tber die aktuelle Lage hilft. Dann ldsst sich
aktiv auf Veranderungen reagieren: Die Steuervorauszahlun-
gen auf den Gewinn lassen sich bei Umsatzriickgang per
Antrag anpassen. Auch Anderungen bei der Umsatzsteuer,
etwa durch Insolvenzen von Kunden, lassen sich in den
Voranmeldungen korrigieren. So verfuigt das Unternehmen
Uber mehr Liquiditat und kann seine Geschafte ungehindert
weiterfiihren, statt erst zeitversetzt grof3e Erstattungen zu
erhalten.

Welche Regeln sollte man bei der Zusammenarbeit mit
den Finanzbeamten beachten?

Die Kommunikation sollte klar und offen sein. Je besser der
Unternehmer Uber seine wirtschaftliche Situation informiert
ist, desto besser kann er auf Verdnderungen reagieren.
Empfehlenswert ist, die Kommunikation tGber den betreuen-
den Steuerberater oder zumindest in enger Abstimmung mit
ihm zu fihren. Fir jeden Sachverhalt gehéren alle ndtigen
Daten zusammengestellt und eingereicht. Sinnvoll ist, wie im
gesamten Geschéftsleben, eine schriftliche Kommunikation,
allein schon der Nachweise wegen.

Inwiefern spielt die Kommunikation eine wichtige Rolle,
wenn man ein partnerschaftliches Verhaltnis zum Finanz-
amt pflegen mochte?

Die Beziehung zwischen Unternehmer und Finanzamt besteht
das ganze Unternehmerleben lang. Von der Griindung tber
Wachstum und Krise bis zur Ubertragung des Unternehmens
ist die Finanzverwaltung immer beteiligt. Ob laufende
Steueranmeldungen, die Steuererkldrung oder turnusmaBige
Betriebsprufungen: Nichts geht ohne das Finanzamt. Eine
proaktive Kommunikation in allen Phasen sorgt dafiir, dass die
gesetzlich vorgegebenen Aufgaben partnerschaftlich erledigt
werden. Was die Finanzverwaltung weif3, kann sie zugunsten
des Unternehmers verarbeiten. Fehlende Informationen oder
unbeantwortete Riickfragen schaffen Misstrauen — und es
wird schnell teuer.

Das Interview fuihrte Harald Czycholl.

Schneller zum Bauteil: Sdige-, Frds- und Bohrarbeiten gehdren bei Holzbauunternehmen zum tdglichen Geschdft. Das Familien-
unternehmen Noltehaus setzt dafiir auf eine digitale Abbundanlage, die die Arbeiten in wenigen Stunden statt in bis zu 14 Tagen
erledigt. Foto Picture Alliance / Westend61 | Christian Vorhofer

Abschreibungen fir Investitionen in Forschung und Entwicklung.
,Das ware angesichts der hohen Steuersdtze in Deutschland ein
wirksames und attraktives Instrument der Wirtschaftsforderung”,
meint Ahlers. Sein Appell: ,Wir sollten in Deutschland nach
Wegen suchen, Investitionen in Innovationen attraktiver zu
machen.”

Das hat auch die Politik teilweise erkannt, auch wenn zuséatz-
liche Abschreibungsmdglichkeiten noch auf sich warten lassen:
Zumindest werden Zukunftsinvestitionen mittelstandischer
Unternehmen Uber die Forderbank KfW unterstiitzt. Seit dem
1. Juli 2025 stehen dafiir die Programme ,ERP-Forderkredit
Digitalisierung” und ,ERP-Férderkredit Innovation” zur Verfliigung.

NEUES KAPITAL

Bei Noltehaus war eine digitale Abbundanlage fiir rund 400.000
Euro, zum Teil finanziert Gber die KfW, eine solche Zukunftsin-
vestition: Wo friiher zwei Mitarbeitende zehn bis 14 Tage mit
Sage-, Fras- und Bohrarbeiten beschaftigt waren, erledigt die
Anlage nun fast alle anfallenden Arbeiten selbstdandig binnen
weniger Stunden. Die benétigten Informationen wie die Position
eines Bohrlochs erhilt sie aus der Planungssoftware. In einer
benachbarten Halle entstehen aus den einzelnen Elementen
ganze Decken und Wénde, die direkt zur Baustelle transportiert
werden. ,Auch kleine Betriebe wie der meine kénnen von digi-
talen Technologien und neuen Ideen profitieren”, sagt Geschafts-
fihrer Nolte. ,Man sollte sich dem Fortschritt nicht verweigern.”

AUS DER

EIGENEN BILANZ

Bankkredit oder eigene Mittel allein reichen nicht immer aus: Gerade bei
grofleren Investitionen kann es sinnvoll sein, die Finanzierung breiter
aufzustellen. Sale-and-Lease-Back macht gebundenes Vermogen zu
Liquiditat und kann stille Reserven heben.

Muss einem Unternehmen wirklich alles gehéren, was es fiir
sein Geschaft braucht? Im deutschen Mittelstand lautete die
Antwort lange ,Ja“: Anlagen, Fahrzeuge oder Werkshallen
waren traditionell Teil des Betriebsvermdgens. Doch das dndert
sich, wenn auch langsam. ,Gerade Jiingere im Management
entdecken andere Moglichkeiten”, beobachtet Benjamin Scho-
fer vom Deutschen Mittelstands-Bund (DMB). Bei ihnen riickt
statt des Eigentums die Nutzung starker in den Vordergrund,
wodurch auch das Interesse an bankenunabhdngigen Finan-
zierungsformen wachst.

Von einer groBen Wende zu sprechen, wédre jedoch uber-
trieben. Kleinere und mittlere Unternehmen finanzieren ihre
Investitionen nach wie vor bevorzugt aus internen Mitteln. Wird
Fremdkapital bendtigt, bleibt der Bankkredit das wichtigste
Instrument, das zeigen aktuelle Untersuchungen der KfW.
Juliane Gerstenberger von KfW Research erldutert: ,Zugleich
sind Unternehmen zuriickhaltender geworden, neue Schulden
aufzunehmen. Hohere Zinsen, unsichere Wachstumsaussichten
und schwierigere Kreditbedingungen spielen dabei eine Rolle.”

Digitalisierung und Klimaschutz brauchen Kapital

Doch Transformationsaufgaben wie Digitalisierung und Klima-
schutzbrauchen Kapital. Wachstum, neue Maschinen, Forschung
und Entwicklung oder Unternehmenszukaufe miissen finanziert
werden. Oliver Kimpel von der Finanzierungs- und Férder-
mittelberatung Rem Capital AG spricht deshalb von einem
JInstrumentenblumenstrauB3”. Je kapitalintensiver das Inves-
titionsvorhaben, desto eher wiirden unterschiedliche Kompo-
nenten kombiniert. ,Die bankenunabhdngige Finanzierung
kommt erganzend hinzu und verbreitert die Kapitalstruktur.”

Eines der Instrumente ist Sale-and-Lease-Back. Dabei ver-
kauft das Unternehmen Vermdgenswerte — etwa Maschinen
oder Immobilien - an einen Finanzierungspartner und least
sie von diesem zurtick. Der Vorteil: Die Anlagen oder Gebdude
konnen gegen regelmaBige Raten weiter genutzt werden, das
Unternehmen erhalt sofort liquide Mittel. ,Besonders interes-
sant ist Sale-and-Lease-Back, wenn der Marktwert Gber dem
Buchwert eines Vermdgenswerts liegt”, ergdanzt Asken Gode-
froy, ebenfalls von Rem Capital AG. In dieser Differenz stecken
stille Reserven, die beim Verkauf realisiert werden kdnnten.

Ein weiterer Aspekt ist die Optimierung der Bilanz: ,Man
verschlankt das Anlagevermaogen, schafft Liquiditat und kann
damit beispielsweise bestehende Verbindlichkeiten reduzieren”,
sagt Kimpel. Dadurch verdndert sich die Bilanzrelation, zum
Beispiel kann sich die Eigenkapitalquote verbessern. Zugleich
werden Kreditlinien geschont. ,Das kann insbesondere dann
interessant sein, wenn Unternehmen ihre Finanzierungsspiel-
raume fur weitere Investitionen erhalten wollen.”

Allerdings eignet sich nicht jedes Wirtschaftsgut gleich gut
flr Sale-and-Lease-Back. Fiir den Finanzierungspartner ist die
LDrittverwendungsfahigkeit” entscheidend, die Moglichkeit,
eine Maschine im Zweifelsfall verkaufen zu kénnen. ,Wenn
die Maschinen sehr spezialisiert sind, dann wird es immer
schwieriger, so etwas zu verauf3ern”, sagt Schéfer vom DMB.
Bei Sonderanfertigungen kénne der Finanzierer entweder
ganz abwinken oder einen deutlichen Abschlag verlangen.
Zudem ist umstritten, wann Unternehmen diese Instrumente
einsetzen sollten. Der DMB beobachtet Sale-and-Lease-Back
vergleichsweise haufig bei Unternehmen, die bereits unter
Druck stehen. ,Das ist ein Mittel, das leider oft sehr spat ein-
gesetzt wird, wenn nicht mehr viel Liquiditat vorhanden ist
und der Handlungsspielraum kleiner wird”, sagt Schofer. Gerade
dann misse die Verwendung des neu gewonnenen Kapitals
Uberzeugen. Sind die finanziellen Reserven weitgehend aus-
geschopft, bleibt wenig Raum furr Fehlentscheidungen.
Asken Godefroy sieht das anders: ,Das ist kein Notfallins-
trument, sondern ein strategischer Baustein der Finanzierungs-
struktur.” Voraussetzung sei, dass das Unternehmen wahrend
der Laufzeit wirtschaftlich stark genug bleibe, um die Leasing-
raten zu bedienen, und der Baustein in die langfristige stra-
tegische Ausrichtung des Unternehmens passe. Weder Lea-
singgeber noch Banken wollen Maschinen, Immobilien oder
andere Sicherheiten verwerten mussen. In einem Punkt besteht
aber Einigkeit: Auch Schoéfer hélt das Instrument bei gesunden
Unternehmen fir sinnvoll, die damit Kapital far Wachstum,
neue Produkte oder neue Markte mobilisieren kénnen.

Interessant fiir die Unternehmensnachfolge

Ebenfalls interessant kdnnte Sale-and-Lease-Back fur die
Unternehmensnachfolge sein. ,Wenn eine Betriebsimmobilie
aus dem operativen Unternehmen herausgel&st wird, ver-
ringert sich die zu finanzierende Kaufsumme. Das kann fiir
Nachfolgende leichter zu stemmen sein”, sagt Schofer. Dies
kann besonders fir kleinere und mittlere Unternehmen rele-
vant werden, wenn ein groBer Teil des Unternehmenswerts
in Immobilien oder Maschinen gebunden ist.

Den klassischen Bankkredit wird Sale-and-Lease-Back auch
in Zukunft wohl nicht verdrangen. Dennoch kann es ein wei-
terer Baustein sein, wenn ein Unternehmen Liquiditat schaffen,
seine Finanzierungsbasis verbreitern oder investitionsfahig
werden will. Kimpel sieht das Instrument deshalb vor allem
als Bestandteil einer guten Finanzierungsstruktur und als
maoglichen ,Katalysator”, der Investitionen und Transforma-
tionsvorhaben anschieben kann.

Von Michael Hasenpusch
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